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Streszczenie: W warunkach nowej gospodarki rośnie znaczenie sieci międzyorganizacyjnych.  
Zasobem o charakterze  strategicznym w nowej gospodarce staje się wiedza  pracowników wie-
dzy, którzy  są w stanie generować  największy przyrost wartości rynkowej przedsiębiorstw. 
Przedsiębiorstwa  w warunkach społeczeństwa sieciowego  tworzą  sieć powiązań, które mają 
wpływ na  sprawność działania. Sieć to nowy styl zarządzania i nowa forma zorganizowania sto-
sunków między firmami. Strategia sieci oznacza konieczność określenia wspólnej strategii celów  
i zadań sieci. Celem  publikacji jest wskazanie na rosną rolę sieci w warunkach nowej gospodarki. 
Odniesiono się do  gospodarki opartej na wiedzy oraz  gospodarki sieciowej. Przedstawiono istotę, 
rolę i znaczenie organizacji sieciowej funkcjonującej w warunkach nowej gospodarki. Wskazano, 
że aktywność w sieci regionalnej  może stanowić w najbliższej przyszłości główny wyznacznik 
sukcesu innowacyjnego. W pracy posłużono się krytyczną analizą dostępnej literatury i wnio-
skowaniem.  
Słowa kluczowe: nowa gospodarka,  gospodarka oparta na wiedzy, sieci organizacyjne, sieci  
w regionie 
 
Abstract: In the new economy inter organizational networks have become paramount. New 
economy thrives on knowledge and knowledge workers. Knowledge assets and intellectual capi-
tal are key factors responsible for higher than average company valuations. In networking socie-
ty, in order  to be more efficient, organizations have learned to manage anew and form new 
network structures. Network has become a new management style and new way of doing busi-
ness between companies. Adopting a network strategy requires agreeing on joint strategic 
goals and undertaking coordinated efforts within a network. This publication aims to portray 
the role networks play in modern economy. Knowledge-based and network economies charac-
teristics were covered. Networking organization role and goals in the new economy were high-
lighted. Undertaking efforts to form and function within regional networks may trigger off  
much needed innovation and lead to future success. The methods used in the article comprise 
critical literature review and inference. 
Keywords: new economy, knowledge-based economy, inter organizational networks, regional 
networks 
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Wprowadzenie 
 
Nowa gospodarka i nowa ekonomia tworzą warunki, w których funkcjo-
nują  przedsiębiorstwa. Bardzo wyrazistą  własnością  reguł, które narzuca nowa 
gospodarka,  jest podkreślenie wagi i znaczenia wiedzy  w kształtowaniu  prze-
wagi konkurencyjnej i budowaniu wartości organizacji. Dominującym zasobem  
w nowej gospodarce staje się wiedza. Dotyczy to zwłaszcza pracowników wie-
dzy, którzy są w stanie generować  największy przyrost wartości rynkowej przed-
siębiorstw. Umiejętność produktywnego wykorzystania  nowej wiedzy (czyli 
nasycenia gospodarki innowacjami) stanowi probierz rozwoju GOW1. Dlatego 
spotyka się sugestie łączenia pojęcia GOW z terminem gospodarka oparta na 
innowacjach2.   
Sieci to interdyscyplinarny obiekt badań. Gospodarka  oparta na sieci jest 
jednym z ważnych wyróżników współcześnie funkcjonujących podmiotów.  
W wyniku tworzenia sieci powiązań  przedsiębiorstwa  realizują swoje cele  
w sposób bardziej efektywny. Przedsiębiorstwo  w warunkach społeczeństwa 
sieciowego  tworzy  sieć powiązań, które mają wpływ na  sprawność jego działa-
nia3.  Podmioty rynkowe współdziałają ze sobą. B. Kaczmarek podkreśla, że 
współdziałanie powiązane jest silnie z istotą przedsiębiorstwa4. Sieciowość orga-
nizacji stanowi kluczową koncepcję, która jest powiązana  z formami współdzia-
łania przedsiębiorstw. Sieci międzyorganizacyjne cechuje dążenie do współdzia-
łania, wykorzystanie mechanizmów rynkowej koordynacji działań, wspólnota 
celów oraz naturalna rynkowa elastyczność całej sieci i jej więzów5. Sieć to nowy 
styl zarządzania i nowa forma zorganizowania stosunków między firmami. Stra-
tegia sieci to konieczność określenia wspólnej strategii celów i zadań sieci. Musi 
ona uwzględniać strategie rozwoju sieci. O wadze problemu sieci we współcze-
snym świecie świadczyć może fakt, że  w obecnej dekadzie XXI wieku  na temat 
sieci  opublikowano prawie 1 mln prac6. Celem opracowania jest wskazanie na  
rolę i znaczenie sieci organizacyjnych w warunkach gospodarki opartej na wie-
dzy. Publikacja oparta jest na  krytycznej analizie literatury. 
 
                                                          
1 G. Korres, Technical Change and Economic Grovth Inside the Knowledge Based Economy. Farnham: 
Asgate Publishing Limited, 2008.- 
2 R.  Dasher, N. Harada, T. Hoshi, K. Kushida,T. Okazaki, Institutional Fundamentations for Innovation – 
Based Economic Growth. Tokio: National Institute for Research Advancemenet (NIRA), 2015. 
3 W. Czakon, Sieci w zarządzaniu strategicznym, Oficyna Wolters Kluwer, Warszawa 2012, s. 13. 
4 B. Kaczmarek, Współdziałanie przedsiębiorstw w gospodarce rynkowej. Wydawnictwo Uniwersytetu 
Łódzkiego, Łódź, 2000, s. 26. 
5 J. Niemczyk, E. Stańczyk-Hugiet, B. Jasiński (red.), Sieci międzyorganizacyjne. Współczesne  wyzwania dla 
teorii i praktyki zarządzania. Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2012, s. 12.  
6 W. Czakon, Sieci w zarządzaniu strategicznym, Wolters Kluwer Business, Warszawa 2012, s. 14. 
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55 
Gospodarka oparta na wiedzy  
 
Termin gospodarka oparta na wiedzy (GOW) bywa używany zamiennie  
z nową gospodarką –  gospodarką napędzaną wiedzą. P. Drucker używa sformu-
łowania społeczeństwo prokapitalistyczne7, D. Bell – społeczeństwo postindu-
strialne8, J. Naisbitt – społeczeństwo wiedzy9, A. Toffler –  społeczeństwo trzeciej 
fali10. Wśród określeń  pojawiła się również  gospodarka cyfrowa czy gospodarka 
sieciowa. Terminu gospodarka oparta na wiedzy używa się z takimi określeniami, 
jak: gospodarka wiedzy, gospodarka informacyjna czy gospodarka cyfrowa11. 
GOW identyfikowana z upowszechnianiem nowoczesnych technologii komuni-
kacyjno-informacyjnych w gospodarce, które kojarzone są z Internetem. 
Ważną rolę w gospodarce opartej na wiedzy odgrywa wiedza jako zasób 
strategiczny. Współczesną gospodarkę cechuje szybkość zmian w obszarze  wie-
dzy, mierzona  intensywnością stosowania w praktyce nowych jej elementów, 
jakimi są  innowacje technologiczne, produktowe czy marketingowe. Innowacje 
oznaczają zerwanie z dotychczasową praktyką, dążenie do uzyskania przewagi 
konkurencyjnej poprzez wzrost efektywności produkcji, dystrybucji czy wprowa-
dzenie nowych produktów nasyconych wiedzą. Współczesną GOW charaktery-
zuje fakt, że istniejąca wiedza i informacja stosowane są do tworzenia nowej 
wiedzy i urządzeń przetwarzających informację oraz służących do komunikacji  
w procesie kumulatywnego sprzężenia zwrotnego między innowacją i jej wyko-
rzystaniem12. 
A. Kukliński uważa, że teorię GOW wprowadzono do nauk ekonomicznych 
po to, aby wskazać nowy, powstający paradygmat trwałego rozwoju, którego 
cechami są innowacje i wiedza13. Z. Madej natomiast podkreśla, że GOW jest 
nazwą zjawiska ze świata realnego, co symbolizuje określoną gospodarkę, gdzie 
przypisuje się wiedzy pierwszoplanową rolę w rozwoju gospodarczym. W tym 
ujęciu gospodarką opartą na wiedzy jest gospodarka Japonii oraz USA. Z drugiej 
strony, pojęcie „gospodarka oparta na wiedzy” oznacza zespół idei, które są 
                                                          
7 P. Drucker, Społeczeństwo pokapitalistyczne, PWN, Warszawa 1999, s. 45.  
8 D. Bell, The Doming of Post-Industrial Society, Basic Books, New York 1973, s. 57. 
9 J. Naisbitt, Megatrendy, Wydawnictwo Zysk i Spółka, Poznań, 1997, s. 105.  
10 A. Toffler, Trzecia fala, PWN, Warszawa 1999, s. 27.  
11 J. Woroniecki, Nowa gospodarka: Miraż czy rzeczywistość? Doktryna – praktyka - optyka OECD, [w:]  
W. Welfe (red.), Społeczeństwo oparte na wiedzy, Społeczna Wyższa Szkoła Przedsiębiorczości i Zarządza-
nia w Łodzi, Łódź 2009, s. 9. 
12 E. Dworak, T. Grabia, W. Kasperkiewicz, W. Kwiatkowska, Gospodarka oparta na wiedzy, innowacyjność 
i rynek pracy, Wyd. Uniwersytetu Łódzkiego, [w:] E. Dworak, Mierzenie gospodarki opartej na wiedzy  
w krajach Unii Europejskiej, Łódź , 2014, s. 18. 
13 A. Kukliński, Gospodarka oparta na wiedzy (GOW) jako nowy paradygmat trwałego rozwoju, [w:]  
Rozwój, region, przestrzeń, Ministerstwo Rozwoju Regionalnego, Warszawa 2007. 
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powiązane  z promowaniem innowacyjności i rozwojem wiedzy we wszystkich 
dziedzinach ludzkiej aktywności14. 
W. Welfe podkreśla, że  idea gospodarki opartej na wiedzy przedstawia 
potrzebę wysunięcia na pierwszy plan charakterystycznych cech dzisiejszej go-
spodarki, która w znacznym stopniu czerpie z kapitału wiedzy. Wyróżnia ona 
fundamentalne różnice w stosunku do dominującej w poprzednich stuleciach 
gospodarki industrialnej, która korzystała z wiedzy determinującej postęp tech-
niczny, lecz rozwój jej był uzależniony od wzrostu kapitału rzeczowego oraz wzro-
stu kwalifikowanej siły roboczej15. F. Cairncross oraz L.C. Thurow uważają, że go-
spodarka oparta na wiedzy to taka, w której wszystkie sektory: usługi, przemysł, 
rolnictwo korzystają z technologii informacyjno-komunikacyjnych. B.A Lundvall  
i D. Foray definiują gospodarkę opartą na wiedzy jako taką, w której najważniej-
szym zasobem jest wiedza, a najważniejszym procesem jest uczenie się16.  
W raporcie OECD „The Knowledge Based Economy” z 1996 roku, GOW 
jest postrzegana jako taka, która opiera się na produkcji, dystrybucji oraz prak-
tycznym wykorzystaniu wiedzy i informacji17. W  raporcie opracowanym przez 
OECD i Bank Światowy w 2002 roku wskazano, że jest to gospodarka, w której 
„wiedza jest tworzona, przyswajana i wykorzystywana bardziej efektywnie przez 
przedsiębiorstwa, organizacje, osoby fizyczne i społeczności, sprzyjając szybsze-
mu rozwojowi gospodarczemu”18.   
Według M. Piątkowskiego gospodarka oparta na wiedzy jest nadrzędną 
strukturą ekonomiczną, napędzaną przez innowacje w zakresie technologii in-
formatyczno-komunikacyjnych, które wpływając na wszystkie gałęzie gospodar-
ki, przyspieszają wzrost wydajności oraz tempo wzrostu gospodarczego19.  
Reasumując, można stwierdzić, że GOW posiada następujące cechy20: 
• wiedza to najważniejszy czynnik wytwórczy, 
• w gospodarce opartej na wiedzy większe znaczenie mają czynniki niema-
terialne w tworzeniu przewagi  konkurencyjnej, 
• nasila się konkurencja międzynarodowa, która wynika z globalizacji dzia-
łań gospodarczych i rozwoju technologii, 
                                                          
14 Z. Madej, Gospodarka oparta na wiedzy wkracza w świat paradygmatów, [w:] E. Freitag-Mika (red.), 
Teoria i praktyka ekonomii a konkurencyjność gospodarowania, Difin, Warszawa 2006, s. 15-16. 
15 G. Kołodko, Świat na wyciągnięcie myśli, Prószyński i S- ka, Warszawa 2004, s. 134. 
16 B.A. Lundvall, National Systems of Innovation, Towards a Theory of Innovation and Interactive Learning, 
Printer Publisher, London 1992. 
17 The Knowledge- Based Economy, OECD, Paris 1996, s. 7. 
18 Korea and the Knowledge-Based Economy, Making the Transmision. Information Society, C. Dahlman, 
 T. Anderson (eds.), OECD, World Bank Institute 2000. 
19 M. Piątkowski, Infrastruktura instytucjonalna „nowej gospodarki” a rozwój krajów postsocjalistycznych, 
[w:] G.W. Kołodko, M. Piątkowski (red.) „Nowa gospodarka” i stare problemy. Perspektywy szybkiego 
wzrostu w krajach postsocjalistycznych, Wyd. WSPiZ, Warszawa 2002, s. 158. 
20 J. Woroniecki, Nowa gospodarka: miraż czy rzeczywistość?, op. cit., s. 33. 
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• ma miejsce masowe wykorzystanie technologii informacyjno-komuni-
kacyjnych,  
• zwiększa się efektywność działalności ekonomicznej,  
• tworzy nowe produkty i usługi, 
• zmienia charakter przedsiębiorstw, ich podejście do pracowników, klien-
tów. 
W rozważaniach na temat gospodarki opartej na wiedzy pojawia się rów-
nież pojęcie kapitału wiedzy, który rozumiany jest jako nagromadzona wiedza 
naukowa, a więc skumulowane wyniki badań naukowych (B+R) oraz poziom 
wiedzy społeczeństwa wyrażony przez osiągnięty poziom wykształcenia. Poziom 
wiedzy społeczeństwa różnie jest definiowany. Może to być formalnie osiągnięty 
poziom wykształcenia, ale wobec zjawiska tzw. funkcjonalnego analfabetyzmu za 
bardziej właściwy trzeba uznać faktycznie osiągnięty poziom wykształcenia. 
Trudno jest natomiast oszacować stan poziomu wiedzy w odróżnieniu od nakła-
dów przeznaczonych na naukę (B+R) i na edukację. W przypadku poziomu wie-
dzy społeczeństwa szacowanie może polegać na ocenie rozmiarów tzw. kapitału 
wykształcenia, czyli sumy nakładów na edukację niezbędnych do osiągnięcia 
przez daną osobę określonego poziomu wykształcenia i następnie odpowied-
niemu podsumowaniu. 
Filary gospodarki opartej na wiedzy to21: edukacja (w tym szkolnictwo 
wyższe), przemysły wysokiej techniki, nauka i zaplecze badawczo-rozwojowe, 
usługi społeczeństwa informacyjnego, usługi biznesowe powiązane z gospodarką 
opartą na wiedzy. 
Państwo może wspierać gospodarkę opartą na wiedzy następującymi 
działaniami22: 
• właściwą polityką makroekonomiczną i strukturalną dążącą do obniżenia  
poziomu opodatkowania przedsiębiorstw, wzrostu otwartości gospodarki, 
efektywnej prywatyzacji i restrukturyzacji,  
• racjonalizacją wydatków na badania i rozwój,  
• właściwą polityką edukacyjną i reformą systemu edukacji poprawiająca 
jakość kształcenia i lepsze dostosowanie systemu do potrzeb.  
Instytut Banku Światowego zdefiniował warunki, jakie powinien spełniać 
kraj uczestniczący w gospodarce opartej na wiedzy:  
                                                          
21 Kierunki zwiększania innowacyjności gospodarki na lata 2007-2013, Ministerstwo Gospodarki. Depar-
tament Rozwoju Gospodarki, Warszawa, 19 sierpnia 2006, s. 6. 
22 W. Orłowski, Knowledge Economy and Knowledge-Based Growth: Some Issues in a Transition Economy, 
[w:] A. Kukliński (red.), The Knowledge-Based Economy: The European Challenges of the 21Century, State 
Committee for Scientific Research of the Republic of Poland, Warszawa 2003, s. 96.  
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• warunki gospodarcze i instytucjonalne powinny umożliwiać swobodny 
przepływ wiedzy, rozbudowywanie inwestycji bogatych w technologię  
informatyczną i komunikacyjną,  
• społeczeństwo powinno tworzyć lub posiadać umiejętności w zakresie 
tworzenia  i wykorzystywania wiedzy,  
• kraj powinien dysponować dynamiczną strukturą informacyjną umożliwia-
jącą efektywne rozpowszechnianie i przetwarzanie wiadomości,  
• ważne jest istnienie sieci ośrodków badawczych, uniwersytetów, zespo-
łów doradców, przedsiębiorców prywatnych oraz grup społecznych zdol-
nych do  wykorzystania, asymilacji i tworzenia nowej wiedzy.  
Pojęcie GOW wiąże się z teorią wzrostu endogenicznego, według którego 
pewne czynniki produkcji powstają w wyniku procesów nagromadzenia (akumu-
lacji) np. kapitału wiedzy. Postęp techniczny i organizacyjny uzależniony jest od 
polityki społeczno-gospodarczej oraz zmian mentalności społeczeństwa. Efek-
tywne wykorzystanie czynników produkcji następuje wówczas, gdy istnieją silne 
ramy prawne regulujące działalność gospodarczą i zabezpieczające prawa wła-
sności. Wiedza traktowana jest jako główny endogeniczny czynnik kształtujący 
strukturę produkcji oraz postęp gospodarczy i społeczny. W myśl tak ujętej teorii 
można powiedzieć, że wiedza w formie nakładu i stanu staje się ważnym czynni-
kiem determinującym tempo i poziom rozwoju gospodarczego wraz z nakładami 
i stanem środków trwałych23. 
 
Organizacja sieciowa  w nowej gospodarce 
 
W społeczeństwie sieci władza i bezsilność są funkcją dostępu do sieci  
i kontroli przyszłości24. Społeczeństwo sieciowe  funkcjonuje w ramach społe-
czeństwa informacyjnego, w którym25: 
• informacja  to najważniejszy surowiec, 
• wszechogarniający wpływ ma technologia, 
• dominuje logika sieciowa, 
• ma miejsce technologiczna konwergencja. 
Idea tworzenia oraz funkcjonowania sieci jest związana z zapewnieniem 
oraz umacnianiem pozycji konkurencyjnej w wyniku budowania form współdzia-
łania podmiotów gospodarczych, by uzyskać dostęp do dodatkowych zasobów 
                                                          
23 L. Zienkowski, Gospodarka oparta na wiedzy – mit czy rzeczywistość?, [w:] L. Zienkowski (red.), Wiedza 
a wzrost gospodarczy, Wydawnictwo Naukowe SCHOLAR, Warszawa 2003, s. 16.  
24 D. Barney, Społeczeństwo sieci, Wydawnictwo Sic! 2008, s. 41. 
25 M. Castells, Społeczeństwo sieciowe, PWN Warszawa  2007, s. 79-80. 
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koniecznych do prowadzenia działań innowacyjnych26. Postrzeganie organizacji 
jako sieci pojawiło się w latach 90. XX wieku jako konsekwencja badań dotyczą-
cych przywództwa, wydajności pracy, wykorzystania wiedzy, przedsiębiorczości 
i innowacyjności27. 
Organizacja sieciowa to zbiór niezależnych w sensie prawnym jednostek 
gospodarczych, realizujących różnorodne przedsięwzięcia i projekty koordyno-
wane przez firmę-integratora, która posiada wyróżniające (kluczowe, podsta-
wowe kompetencje)28. K. Perechuda wskazuje na następujące cechy organizacji 
sieciowych:  
• dobrowolność przystąpienia  do sieci, 
• równoległa realizacja różnorodnych projektów i przedsięwzięć gospodar-
czych, 
• kompatybilność kompetencji firmy - integratora oraz pozostałych koope-
rantów, 
• pojawienie się wysp wiedzy niejawnej, 
• coraz krótsze cykle życia produktów i usług, 
• przenikanie się z innymi sieciami, 
• wykorzystanie sieci komputerowych w procesach komunikowania się, 
• duży potencjał w zakresie organizacyjnego uczenia się29. 
Ponadto  wśród  ważnych cech sieci wskazuje się na zaangażowanie, wzajem-
ność, wymianę, okresowość, modularność, elastyczność i komplementarność. 
Organizacja sieciowa  powinna opierać swoją działalność na wiedzy, a jej wy-
znacznikiem powinny być: 
• umiejętność stałego doskonalenia oferty rynkowej, 
• zdolność do prowadzenia stałej edukacji klienta, poprzez to, że oferowane 
produkty, usługi sprawiają, że użytkownik podnosi swoje kwalifikacje, 
• elastyczność oferowanych produktów i usług w zakresie zaspokajania po-
trzeb konsumenta, 
• relatywnie krótki cykl życia oferowanych produktów i usług, 
• umiejętność skutecznego przetwarzania wiedzy w produkty bogate 
w wiedzę, 
• duża podatność na uczenie się, 
• prowadzenie badań, które dostarczają wiedzy niezbędnej do doskonalenia 
funkcjonowania, 
                                                          
26 J. Gluckler, W. Dehning, M. Janneck, T. Armbruster, Unternehmenesnetzwerke, Architekturen, Struktu-
ren und Strategien, Springer Gabler Verlag, Berlin 2012, s. 1. 
27 S.P. Borgatti, P.C. Foster, The Network Paradigm in Organizational Research: A Review and Typology, 
“Journal of Management” 2003, No 29(6), p. 991-1013. 
28 K. Perechuda, Dyfuzja wiedzy w przedsiębiorstwie, Wyd. UE, Wrocław 2007, s. 80. 
29 Ibidem, s. 80-83. 
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• umiejętność rozwijania i wykorzystywania kapitału intelektualnego, 
• korzystanie z możliwości, jakie powstają w ramach tworzonych kreatyw-
nych sieci przedsiębiorstw (zdolność efektywnej komunikacji i współpracy, 
umiejętności uczenia się i dzielenia wiedzą, współpraca z klientami, rozwój 
pracowników wiedzy, a w szczególności umiejętność przewidywania 
kompetencji, które będą ważne w przyszłości). 
Organizacja sieciowa  zorientowana na wiedzę posiada następujące cechy30: 
• bazuje na zasobach niematerialnych i sieci powiązań jako determinantach 
konkurencyjności, wśród których wiedza pełni kluczową rolę, 
• jest zorientowana na zarządzanie twórcze, oferuje produkty nasycone 
wiedzą (technologia, patenty, metody technik organizacyjno-zarządczych), 
• nastawiona jest na tworzenie warunków sprzyjających tworzeniu klimatu 
współdziałania, podejmuje współdziałanie w różnych wymiarach i na róż-
nych zasadach ze specjalistami posiadającymi kompetencje niezbędne 
z punktu widzenia utrzymania i wzrostu konkurencyjności, 
• stawiając na podmiotowość kompetentnych pracowników i partnerów 
wyznacza im wysokie wymagania intelektualne. 
Organizacje powinny szukać źródeł wiedzy niedostępnych dla innych, co 
oznacza, że rozwijanie wiedzy we własnym zakresie jest nadal decydującym 
czynnikiem sukcesu każdej organizacji. Współczesne przedsiębiorstwa muszą 
przekształcać się w organizacje oparte na wiedzy, czyli takie, których struktura 
wewnętrzna jest podporządkowana tworzeniu wartości dodanej w oparciu  
o efektywne wykorzystanie wiedzy31. 
Przedsiębiorstwo sieciowe wg Manuela Castellsa to „struktura organiza-
cyjna zbudowana wokół projektów gospodarczych realizowanych przez współ-
pracujące ze sobą różne części różnych firm tworzących sieć połączeń na czas 
realizowania danego projektu i zmieniających konfigurację tych sieci przy wdra-
żaniu każdego nowego projektu”32. Więzi społeczne i tworzona przez  nie war-
tość dodana stanowią istotną podstawę współpracy sieciowej. W warunkach 
nowej gospodarki  ważnym  problemem są  takie  procesy  twórcze, jak: inwen-
cja, innowacje oraz ich dyfuzja. Mogą one napotkać  na barierę w postaci  odpo-
wiedniej wiedzy i umiejętności albo akceptacji społecznej dla zmian. 
                                                          
30 M. Białasiewicz, Kompetencje menedżerów w przedsiębiorstwie zorientowanym na wiedzę, [w:] 
E. Urbańczyk (red.), Zarządzanie wartością przedsiębiorstwa w warunkach kryzysu. „Zeszyty Naukowe Uni-
wersytetu Szczecińskiego. Seria Finanse. Ryzyko Finansowe. Ubezpieczenia”, Szczecin 2010, nr 35, s. 26-27. 
31 Z. Malara, Umiejętność zarządzania wiedzą i kapitałem intelektualnym jako czynnik sukcesu współcze-
snego przedsiębiorstwa, [w:] Społeczne uwarunkowania sukcesu organizacji. Prace i Materiały Wydziału 
Zarządzania, UG, nr 2-3, 2009, Sopot, 2009, s. 809-821. 
32 M. Castells, Społeczeństwo sieci, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2007. 
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Badania dowodzą, że bariery te związane są mocno  z problemem blisko-
ści organizacyjnej (jej braku)  oraz bliskości instytucjonalnej33, które są ważnym 
warunkiem rozpoczęcia współpracy. 
Transfer wiedzy (transmisja i absorbcja) pełni w tym względzie bardzo 
ważną rolę34 . 
           Organizacja sieciowa według A. Stabryły powstaje przez35: 
• stopniowe zawiązanie lub jednorazowe nawiązanie długookresowego 
współdziałania  na płaszczyźnie handlowej przez niezależne organizacje, 
• inwestycje prowadzące do włączenia nowych ogniw w układ kooperacji 
nadzorowany przez co najmniej jedną organizację realizującą strategię 
ekspansji, 
• wewnętrzne przekształcenia w dużej scentralizowanej organizacji. 
Struktura sieciowa jest stosowana w nowoczesnych organizacjach, które 
zrywają z tradycyjnymi rozwiązaniami organizacyjnymi oraz wprowadzają nowe 
sposoby zarządzania, czyli w takich, które opierają swoje funkcjonowanie  
na pracy i zarządzaniu sieciowym. Sieci obejmują różne  relacje współdziałania,  
w tym alianse strategiczne, układy kooperacyjne, partnerstwo i sieci biznesowe36 
W literaturze wskazuje się nie tylko na zalety, ale i  błędy, które mogą być 
udziałem menedżerów korporacji o strukturze sieciowej, w tym37: 
• problemy  występują w sposób obiektywny, trzeba je tylko jasno sformu-
łować, 
• każdy problem jest bezpośrednią konsekwencją tylko jednej przyczyny, 
• dla zrozumienia sytuacji wystarczy diagnoza  stanu obecnego, 
• stosunki zachodzące między zjawiskami można prognozować, a sformu-
łowanie prognozy umożliwia bogata baza informacyjna, 
• sytuację problemową można opanować, pozostaje jedynie pytanie,  ile to 
będzie kosztować, 
• każdy i w dowolnym momencie  może  podjąć się rozwiązania problemu, 
• po rozwiązaniu  można problem odłożyć ad acta. 
 
 
 
                                                          
33 A. Nowakowska, Regionalny wymiar procesów innowacji, Wydawnictwo Uniwersytetu Łódzkiego, Łódź 
2011, s. 45-46. 
34 M. Forsman, N. Silitander, Knowledge Transfer in Clusters and Networks, „Journal of International 
Business Studies”,  2003, s. 8. 
35 A. Stabryła (red.), Analiza i projektowanie systemów zarządzania przedsiębiorstwem, Mfiles.pl, Kraków 
2010, s. 209. 
36 K. Moller, A. Rajala, Rise of Strategic Nets-New Modes of Value Creation, „Industrial Marketing Mana-
gement” 2007, vol. 36, s. 895-908. 
37 Z. Zimniewicz, Współczesne  koncepcje i metody  zarządzania, PWE Warszawa 2009, s. 40-41. 
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Tabela 1.  Porównanie  form koordynacji działalności gospodarczej   
w ramach rynku, hierarchii i sieci 
 
Cechy Rynek Hierarchia Sieć 
Podstawa  
normatywna 
kontrakt,  
prawo własności 
relacje oparte  
na umowie  
o zamówieniu 
uzupełniające się 
potencjały,  
silne strony 
Sposoby  
komunikacji 
cena procedury relacje 
Metody  
rozwiązywania 
konfliktów 
spór o cenę, odwoły-
wanie się do sądu  
o wyegzekwowanie 
warunków umowy 
Decyzje 
 administracyjne, 
nadzór 
normy wzajemności 
i dbanie  
o reputację 
Stopień  
elastyczności 
wysoki niski średni 
Stopień  
zaangażowania 
stron 
wysoki od średniego  
do wysokiego 
od średniego 
do wysokiego 
Atmosfera  
relacji 
precyzja  
i/lub podejrzenie 
formalna,  
biurokratyczna 
otwartość, nasta-
wienie na dwu-
stronne korzyści 
Preferencje  
lub wybór relacji 
łączących strony 
niezależność zależność współzależność 
Obecność  
elementów  
innych typów 
transakcji 
powtarzające się trans-
akcje handlowe, kon-
trakty jako hierarchicz-
ne  dokumenty 
nieformalna organi-
zacja, cechy podob-
ne do rynku,  
centra zysków, 
ceny transferowe 
obecność hierarchii, 
wielu partnerów, 
formalne zasady 
 
Źródło: W.W. Powell, Neither market non hierarchy: Network form of organization, Research  
in Organizational Behavior 1990, t. 12, s. 300, [za:]  A.K.  Koźmiński, D. Latusek-Jurczak,   
Rozwój teorii organizacji, Oficyna  a Wolters Kluwer business, Warszawa 2011, s. 127. 
 
Między organizacjami mogą wystąpić sieci o następującym charakterze38: 
• zintegrowane - obejmują one takie jednostki, które należą do jednej grupy 
lub organizmu gospodarczego z mocy prawa, 
• skorelowane - obejmują grupy podmiotów, które w oparciu o świado-
mość wspólnych potrzeb, we własnym zakresie, zmierzają w kierunku ich 
zaspokojenia, 
• kontraktowe - oparte są na umowach koncesyjnych lub franchisingowych 
i dotyczą pomiotów  niezależnych statutowo,   
                                                          
38 Encyklopedia zarządzania, Struktura sieciowa, www. Mfiles.pl, 20. I. 2015. 
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• oparte na bezpośrednich stosunkach,  występują  na poziomie życia spo-
łecznego i gospodarczego ( sieci sprzedaży bezpośredniej). 
Ponadto wyróżnia się sieci pionowe, koncentryczne oraz dynamiczne / 
okazyjne39. Według A.P. de Mana należy wyróżnić sieci quasi-zintegrowane  
z orientacją konkurencyjną, sieci podażowo-popytowe lub zorientowane na 
klientów oraz sieci zorientowane na technologię40. 
 
Tabela 3.  Kryteria i typologia sieci 
 
Kryterium Typy sieci 
Usytuowanie w łańcuchu Poziome, pionowe, wielowymiarowe 
Stopień uporządkowania Ustrukturyzowane, nieustrukturyzowane 
Dominujący sposób  
koordynacji 
Społeczne, biurokratyczne, rynkowe 
Cel tworzenia sieci 
Kanałów  dystrybucji, budowania marki, innowacji  
technologicznych, koalicji konkurencyjnych 
Zmienność 
Petryfikacja istniejących relacji biznesowych, zmiana 
narastająca, zmiana radykalna 
Zmienność otoczenia Wirtualna, wartości dodanej, elastyczna, wydrążona 
Władza w sieci Symetryczne, niesymetryczne 
Gęstość sieci Gęste, liniowe, klastry 
Centralizacja sieci Monocentryczne, policentryczne, niescentralizowane 
Zasięg geograficzny Lokalne, regionalne, krajowe, międzynarodowe, globalne 
Rodzaj relacji Aglomeracja, konfederacja, koniunkcja, organizm 
 
Źródło: W. Czakon, Sieci w zarządzaniu strategicznym, Oficyna a Wolters Kluwer business,  
Warszawa 2012, s. 49. 
 
Nowe zadania  w społeczeństwie sieciowym stają także przed menedże-
rami. Są one wypadkową specyfiki wymagań wobec szeregowych pracowników, 
innego niż tradycyjny systemu motywacyjnego, stylu sprawowania władzy – 
przywództwa, charakterystycznych wymagań wobec kultury organizacyjnej. 
Efektywność  organizacji, jej skuteczność oraz przewaga rynkowa generowane są 
w dużym stopniu dzięki przynależności do sieci. Bardzo ważną rolę we wszecho-
                                                          
39 R.S. Achrol, Changes in the theory of inter organizational relations in marketing: toward a network 
paradigm, “Journal of the Academy of Marketing Science”, 1997, vol. 25. 
40 A.P. De Man, The Network Economy. Strategy, structure and management,  Edward Elgar, Cheltenham, 
UK 2004. 
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garniającej sieci pełnią  więzi komunikacyjne41. Nowoczesne technologie umoż-
liwiają sieciową organizację gospodarki42. Nasilająca się konkurencja wymusiła 
powstawanie sieci, związków i relacji. 
Sieci współpracy stanowią efekt ciągłych zmian dostosowawczych. Proces  
ich kreowania jest i będzie czymś naturalnym w nasilających się warunkach 
zmian w bliższym i dalszym otoczeniu oraz w warunkach  ryzyka43.  
Społeczeństwo sieciowe uznaje się za jeden z rodzajów społeczeństwa in-
formacyjnego, najważniejszą rolę pełnią w nim sieci relacji i międzyludzkich po-
wiązań. Dzięki rozwojowi nowych technologii, takich jak telefony komórkowe, 
komputery i Internet, członkowie różnych grup społecznych uzyskali szerszy do-
stęp do informacji44.  
W warunkach gospodarki sieciowej bardzo ważną rolę ma do spełnienia 
Internet, ponieważ45: 
• umożliwia nie tylko dwukierunkową, ale wielokierunkową  komunika-
cję w czasie rzeczywistym, 
• posiada zasięg globalny, 
• stanowi relatywnie tani kanał przekazu, 
• umożliwia dostosowanie treści przekazu do oczekiwań indywidualnego 
odbiorcy oraz monitorowanie jego reakcji, 
• ułatwia konsumentowi pozyskiwanie i selekcję informacji oraz komu-
nikowanie się z innymi uczestnikami rynku.  
Rozwój Internetu i rosnąca liczba użytkowników w sieci wpłynęły na roz-
wój megatrendu konsumenckiego. Media społecznościowe (social media)  
to dostępne  w Internecie urządzenia mobilne, które umożliwiają wymianę mię-
dzy użytkownikami, łączą  one  technologie, telekomunikację i interakcje spo-
łeczne z obrazem, tekstem i dźwiękiem. Najczęściej są to46: 
• blogi czy mikroblogi, np. Twitter, 
                                                          
41 A. Skrzypek, P. Senkus, Conditions and consequences of management of change in the organization  
in the knowledge socjety, [in:] A. Skrzypek (ed.), Quality and risk in conditions of changing business envi-
ronment, Department of Quality and Knowledge Management Faculty of Economics, University of Maria 
Curie-Skłodowska, Lublin  2015, s. 111-122. 
42 A. Skrzypek, Model cloud computing  w społeczeństwie informacyjnym, [in:] Nierówności społeczne  
a wzrost gospodarczy, „Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Rzeszowskiego”, Rzeszów 2015 nr 44(4) cz. II, 
s. 223-239.  
43 A. Skrzypek (ed.), Quality and risk in conditions of changing business environment, Department of 
Quality and Knowledge Management Faculty of Economics, University of Maria Curie-Skłodowska, Lublin  
2015, s. 97-110. 
44 K.P. Hocevar, A.J. Flanagin, M.J. Metzger, Social media self-efficacy and information  evaluation online. 
„Computers in Human Behavior” 2014, 39, 254-262.   
45 A. Bajdan (red.), Internet w marketingu, PWE Warszawa 2003, s. 14. 
46 A. Kaplan, M. Haenlein, Users of the world, unite! The challenges and opportunities of social media, 
“Business Horizons”, 2010, 53, 59-68. 
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• społeczności kontaktowe, np. Wikipedia, 
• serwisy społecznościowe, np. Facebook, 
• wirtualne światy gier, 
• światy społecznościowe, np. Second Life. 
Postępująca w warunkach społeczeństwa sieciowego wirtualizacja  pełni znaczą-
cą rolę, ponieważ: 
• umożliwia kontakty na odległość, 
• ułatwia  organizację codziennego życia, 
• koncentruje się  na najbardziej  popularnych dobrach kulturowych  
i rozrywkowych, koncentruje się na potrzebach jednostek, 
• redukuje ograniczenia związane z mobilnością klientów i informacji, 
umożliwia bezpośredni dostęp do produktów i usług, przez co kreuje 
konsumpcję w domu, 
• tworzy warunki dla powstania alternatywnej rzeczywistości, 
• stwarza  warunki dla  zaspokojenia potrzeb kulturalnych, 
• umożliwia szybkie poszukiwanie informacji o świecie 
• umożliwia  zakupy przez Internet, 
• prowadzi do wirtualizacji kultury. 
W warunkach GOW innowacje i proces dyfuzji traktowane są  jako wynik 
kolektywnego i interaktywnego procesu sieciowego, w którym decydującą rolę 
pełnią personalne i instytucjonalne powiązania zmieniające się w czasie. Stają się 
one  odpowiedzią na wyzwania  na poziomie regionalnym, tworzone  przez takie 
światowe trendy, jak: globalizacja, przyśpieszenie  zmian technologicznych. Two-
rzą tym samym szanse na  rozwój gospodarczy słabo rozwiniętych regionów. 
Układ  terytorialny (ang. milieu approach) to przestrzeń, w której powstają 
i rozwijają się  interakcje pomiędzy  uczestnikami oraz  ma miejsce  nabywanie 
wiedzy o wielostronnych transakcjach. Prowadzi to do powstawania innowacji 
technologicznych, produktowych czy marketingowych. Umożliwia także  konwe-
rgencję efektywności różnych form współpracy47. Przedsiębiorstwa stają się  
elementem mniej lub bardziej sformalizowanych sieci innowacji. Związki te mają 
bardziej lub mniej trwały, interaktywny tryb sieciowy48. Aktywność w sieci intra-
regionalnej i interregionalnej  może stanowić w najbliższej przyszłości główny 
wyznacznik sukcesu innowacyjnego.  
  
 
 
 
                                                          
47 R. Sternberg, Innovation Networks and Regional Development - some lessons from the European Regio-
nal Innovation Survey (ERIS), „European Planning Studies”, 2000, vol. 8, No 4, s. 393. 
48 C. DeBresson, R. Walker, Network of Innovators, „Research Policy”, 1991, No 20 (5), s. 67. 
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Podsumowanie 
 
Zarządzanie siecią wymaga zmiany zasad i metod zarządzania, zmiany 
działań oraz metod dotychczas stosowanych, niezbędna jest również zmiana 
kwalifikacji personelu, potrzebni są ludzie o nowych umiejętnościach i szerokiej 
wiedzy. Gospodarka  oparta na sieci jest jednym z ważnych wyróżników współ-
cześnie funkcjonujących podmiotów. W wyniku tworzenia sieci powiązań  przed-
siębiorstwa  realizują swoje cele w sposób bardziej efektywny. Przedsiębiorstwo  
w warunkach społeczeństwa sieciowego tworzy sieć powiązań, które mają 
wpływ na  poprawę sprawności jego działania w każdym obszarze, w tym regio-
nalnym. 
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